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I はじめに 
今日のロシアにおける自動車産業は、国内外のブ
ランド車を生産する 16 の企業で構成されている。
2010年、ロシアの自動車産業全体では約120.8万台
生産され、2009年に比べると、2倍増である。国内
自動車生産市場のリーダーであるアフトワズ
（AvtoVaz）は約54.5万台を生産した。アフトワズ
は、国内メーカーにおける主要な乗用車製造企業で
ある。2011 年には、当社の工場で約 56 万台が生産
された。現在、ロシアにはアフトワズ以外に以下の
ような純国産自動車企業がある。イジュアフト
（ Izh-Avto）、ウアズ（UAZ）、スパーアフト
（Super-Avto）、チェチェンアフト、ブロント
（BRONTO）、ガーズ（GAZ）、ジール（ZIL）とい
う企業である。本稿では、ロシア自動車産業の現状
と研究状況、アフトワズの歴史と発展プロセスを分
析する。本研究の目的は、アフトワズの実例を考察
し、ロシア自動車産業の状況と当産業におけるアフ
トワズの役割を究明することである。 
 
II 研究の状況 
ロシア自動車市場とロシアの純国産自動車メーカ
ーについては、以下のような論文がある。 
まず、ロシア自動車産業についての2000年代のロ
シア語の論文である。 
ジュラブリョブS.V.、ゼージナM.P.、ピホヤR.G.、
ソコロブ A.K.は、『過去と将来の間のアフトワズ。
ヴォルガ自動車工場の歴史：1966－2005 年』（2006
年）において、アフトワズ工場の建設、設立から2005
年までの歴史、ソ連時代の生産特徴、1990年以降の
発展プロセスを検討している。ジュラブリョブらは、
ソ連崩壊後のアフトワズの生産低迷、資金不足や設
備の古さ、新たな技術不足等の問題の克服方向（方
法）を分析している。この著書においては、アフト
ワズにとって一番困難な時代である 1990 年代に市
場経済の条件に順応したプロセスに留意している。 
コヌドラチエフ V.B.は、「自動車産業：危機と革
新」（2011 年）においてロシア自動車産業の現状、
生産の低迷、そうした状況に対する政府の戦略、ロ
シア最大メーカーであるアフトワズの戦略などにつ
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いて論述している。この論文においては、2008年の
危機におけるロシア自動車生産の低迷および、ロシ
ア政府の対応について、他の欧州・アジア諸国と比
較して検討している。さらに、ロシアを含めた世界
自動車産業の経済危機後の発展傾向について論じて
いる。 
クリロフ K.Y.は、「世界自動車産業におけるロシ
ア自動車産業の役割：道は難しいが、政府支援が有
効であれば、発展の可能性が高い」（2012 年）にお
いて、世界とロシア自動車市場の現状、ロシア自動
車産業の特徴と展望について論述した。クリロフは、
自動車を生産している諸国を4つのグループに分け
てその特徴、生産状況、展望などを検討している。
また、ロシア自動車産業の低迷という問題が分析さ
れている。 
ブガコワ N.M.は、「工業企業の製品戦略構成のマ
ーケティング側面:アフトワズの事例」（2002年）に
おいて、アフトワズのマーケティング戦略などを明
らかにした。ロシア自動車市場の需要の分析、自動
車メーカー間の競争状況、アフトワズの強みとマー
ケティング戦略を分析している。 
シェスタコフV.A.の『ロシアの現代史』（2007年）
では、ソ連の産業発展とアフトワズ工場の設立につ
いて執筆されている。本書においては、政治的、社
会的、経済的な面からロシア史が検討されている。
1960-70 年代のソ連の産業発展と新しい大型工場の
設立について論述している。 
ロシア政府、ロシア連邦産業貿易省の『経済発展
省と財務省の 2020 年までの自動車産業の発展戦略
プロジェクト』では、ロシア自動車産業の状況と展
望について執筆されている。 
以上のほかに、アフトワズに関する次の述作があ
る。アフトワズ株式会社版の「年次報告書」である。
本稿では、この報告書の2009年、2010年、2011年
のデータとアフトワズのホームページのデータを使
用した。 
『イズベスティア』紙と『コメルサント』紙の2013
年のいくつかの記事では、ロシア自動車産業の状況、
市場の傾向と展望が分析されている。アフトワズの
現状と業績は、AVTOSTATデータ分析会社とアスコ
ン会社のホームページの記事で分析されている。ま
た、アフトワズの合弁企業についてゼネラルモータ
ーズとアフトワズ合弁会社のホームページとルノー
のホームページで記述されている。 
ロシア自動車市場とロシアの純国産自動車メーカ
ーについては、以下のような日本語の論文がある。 
坂口泉と富山栄子は、『ロシアの自動車市場：激戦
区のゆくえ』（2012 年）において、ロシア自動車市
場の成長、現状、特徴、外資によるロシア現地生産、
ロシアと外国自動車メーカー、ロシア政府の支援策、
ＷＴＯ加盟とロシア自動車産業の実態について分析
している。 
 また、坂口泉は、「変貌するロシア自動車産業と市
場」と「2011年のロシア乗用車市場の総括：回復傾
向は続くのか」において、ロシア自動車産業と市場
の現状、ロシア純国産メーカーの生産と販売の状況、
ロシア自動車産業におけるアフトワズの役割などに
ついて論述している。 
 
III ロシア自動車産業の状況 
１ ロシア自動車市場の傾向 
現在のロシア自動車産業の発展ダイナミクスは、
他のBRIC諸国と異なって、遅いと言える。1998年
には、ロシアで生産された台数は、インドよりも多
くブラジルと同程度であり、生産技術については中
国やインドより先進的であった。しかし、その後の
12年間で、中国の生産台数が11.2倍、インドが6.6
倍、ブラジルが2.3倍増加したのに対し、ロシアは
1.37 倍の増加に留まった。また、ロシアは 2009 年
の生産台数が2008年より減少したBRIC諸国の唯一
の国であった（図表1）i。2009年の生産台数は、前
年と比べると、49％減少したii。 
 
図表1  1998 年から2010 年までのBRIC 諸国の自
動車生産台数の変化 
 
（出典）クリロフK.Y.（2012）p.122より作成。 
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 中国とインドの生産拠点と生産台数が増大し、技
術と品質のレベルも向上している。ロシアには中国、
インド、ドイツ、韓国等からの輸入車が多い。また、
ロシアの純国産車の台数が減り、ロシア製外国ブラ
ンドと輸入新車の台数が増えているiii。 
2011年には、ロシア全国の自動車販売台数（商用
車を含まない）は約240万台であり、34％が輸入新
車、41％がロシア製外国ブランド、25％が純国産車
である（図表2）。2000年に、純国産車の販売台数が
75％を占めていたことを考慮すると、ロシア製外国
ブランド及び輸入新車の増加が確認できる。純国産
車の中では、アフトワズが一番高いシェア（約84％）
を占めている。ロシア製外国ブランドは多数のモデ
ルを提供しているが、アフトワズ工場では7つのモ
デルしか生産されていないiv。 
 
図表 2  2011 年のロシア自動車市場の販売台数シ
ェア（商用車を含まない） 
 
（出典）クリロフK.Y.（2012）、 p.124より作成。 
 
現在、ロシアには以下のような純国産自動車企業
がある。アフトワズ（AvtoVaz）、イジュアフト
（ Izh-Avto）、ウアズ（UAZ）、スパーアフト
（Super-Avto）、チェチェンアフト、ブロント
（BRONTO）、ガーズ（GAZ）、ジール（ZIL）であ
る。このようなロシア自動車企業と外国企業を合わ
せると、次のような4つのタイプに分けられる。 
ロシアの伝統的なメーカー(Avtovaz, GAZ, 
KAMAZ, ZIL)タイプの特徴は、設備の古さ、新たな
技術の不足、資金の不足、製造モデルの縮小、マネ
ジメントと製造のフレキシビリティの不足である。
将来に対する不安材料が多く、問題を抱えている。
ロシアのアセンブリ企業(IzhAvto, Tagaz, Sollersグル
ープの企業)タイプの特徴は、プラスの要因として比
較的新しい技術、製造のフレキシビリティを持ち、
ある程度の将来性がある。他方で、マイナスの要因
としてエンジニアの育成不足、ローカライゼーショ
ン（生産拠点）の増加による個々の生産規模の不足、
知的財産権（特許）の不在を抱え、問題点も山積し
ている。外国メーカ (ーFord, GM, Renault etc.)タイプ
の特徴は、生産開始が比較的最近であり、設備が新
しいことが競争優位である。他方で、低い生産規模、
低いローカルコンテンツ、研究開発センターの不在
が不利な点である。輸入商社タイプの特徴として、
関税規制に依存することが弱点であるv。 
 ロシアの最大自動車メーカーのアフトワズの本社
は、サマラ州トリヤッチ市（Samara Oblast, Tolyatti）
にある。現在は「Lada」（ラーダ）というブランドで
製造しているが、旧ソ連ではワズ（VAZ）やZhiguli 
(ジグリ) のブランドが使用されていた。年生産台数
は約100万台である。他のロシアメーカーは10万台
弱しか製造していない。  
2007-2011 年における新乗用車の販売構造の表 1
をみると、全ロシアメーカーの販売にはアフトワズ
が圧倒的なシェアを占める。 
 
表1 2007-2011年における新乗用車の販売構造 
（単位 千台） 
メー カー  2007 2008 2009 2010 2011 変更 
2010/ 
2011 
全ロシアメー カー  
アフトワズ 
他のロシアメー カー
760 
684 
76 
695 
640 
55 
381 
354 
26 
554,8 
522,9 
31,9 
616,9 
578,4 
38,6 
+11.2%
+10.6%
+208% 
海外メー カー  1639 2065 996 1233,7 1879,6 +52.4%
合計 2399 2760 1376 1788,5 2496,5 +39.6%
（出典）アフトワズ株式会社「年次報告書」（2011）、
pp.31－32より作成。 
 
表 2 の主要ブランド別販売台数をみると、アフト
ワズの「Lada」が1位となっている。 
 
 
 
 
25%
41%
34%
2011年のロシア自動車市場の販売
台数シェア
純国産車
25% 
ロシア製外
国ブランド
41%
輸入新車
34%
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表2 主要ブランド別販売台数（軽商用車を含む） 
（単位 台） 
ブランド名 2010 2011 前年比増
加率（％）
1. Lada 
2. シボレ  ー
3. 現代 
4. ルノ  ー
5. 起亜 
6. 日産 
7. トヨタ 
8. フォード 
9. VW 
10. 大字 
11. GAZ 
12. 三菱自動車 
13. シュコダ 
14. オペル 
15. UAZ 
16. プジョ  ー
17. マツダ 
18. スズキ 
19. メルセデン
スベンツ 
20. フィアット 
522,924 
116,233 
87,081 
96,466 
104,235 
79,614 
79,315 
90,166 
58,989 
74,419 
76,647 
45,538 
45,631 
40,875 
49,043 
35,734 
24,926 
28,690 
19,724 
 
21,943 
578,387 
173,484 
163,447 
154,734 
152,873 
138,827 
119,505 
118,031 
118,003 
92,778 
89,773 
74,166 
74,074 
67,555 
57,148 
44,311 
39,718 
35,469 
29,058 
 
28,254 
11 
49 
88 
60 
47 
74 
51 
31 
100 
25 
17 
63 
62 
65 
17 
24 
59 
24 
47 
 
29 
合計 1,698,193 2,349,595  
（出典）『ロシアNIS調査月報』（2012）、p.70より
作成。 
 
2 最近の状況 
2013年1月と2月には、自動車市場の売上が上が
っていたが、3月から下がっている。4月には、ロシ
ア自動車市場の全体売上は8％減少し、約24万5千
台になった。ブランド別売上を見ると、市場リーダ
ーであるアフトワズの売上は12％下がった。こうし
た売上の減少は、市場の供給過多、不安定な経済状
況、休暇シーズンの始まりが関係している。 
安価な自動車に対する需要が最も低迷した。例え
ば、2013年の4月には「Hyundai Solaris」の売上が4％、
「Ford Focus」39％、「Lada Kalina」36％、「Renault 
Logan」33％下がってしまった。しかし、いくつか
の新しい低価格モデルでは売上が増加した。例えば、
「Lada Granta」の売上は59％、「Kia New Rio」のは
4％上がったvi。2013年5月には、ロシア自動車市場
の全体売上は12％下がったvii。 
ロシア市場においては、その構造が変化している。
現在、クロスオーバーviiiの自動車のカテゴリは一番
人気であり、Cセグメントixの自動車需要は低下して
いる。 
最近、ロシア自動車市場における競争が厳しくな
っている中で、自動車メーカーとディーラーの割引
やキャンペーンが多くなり、顧客にとって選択する
ことが困難であるので、自動車の需要が減退してい
るという意見があるx。また、2011年と2012年の急
激な成長の後、市場の低迷が不可避であるという意
見もあるxi。 
 
3 ロシアとWTO加盟 
ロシアの2012年7月のWTO正式加盟後、輸入自
動車の関税率が大幅に減少している。 
（1） 新車乗用車の関税は、現行の 30％から
25％に削減された。移行期期間を経て7年後に
は15％にまで減少する。 
（2） 車齢7年未満の中古乗用車の関税は、現行
の35％から25％まで減少した。7年目には20％
に引き下げられる。 
（3） 車齢 7 年を超える中古乗用車の関税は、
WTO 加盟後にも変化なくて、1cc当たり2.5～
5.8 ユーロという高い輸入関税率が適用され続
ける。 
（4） 新車トラックの輸入関税率は現在原則
25％であるが、だいたい3年（トラックのタイ
プによって異なる）の移行期間を経て、10％か
5％になる。 
新車の輸入関税の低い引下げをみると、新車乗用
車の市場にはあまり影響を及ぼさないと結論できる。
一方、車齢7年未満の中古乗用車については、輸入
台数が増加し、国内メーカーに影響を及ぼす。例え
ば、価格面で輸入中古車と競争するようになる国内
メーカーにとって影響が大きいxii。 
長期的にみると、輸入量が増加するので、乗用車、
バス、トラックの国内メーカーは大きい損失を受け
るという結論ができる。 
外国ブランドにとっては、収益性の面で、ロシア国
内で生産するか輸入するかが問われている。 
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IV アフトワズの歴史と生産特徴 
1 アフトワズ工場について 
1960－1970年代には、ソ連政府は開発が進んでい
ない地域に進出しており、新しい産業の企業を設立
する計画があった。その時代に、アフトワズ工場が
創設されたxiii。 
1966年7月には、ソ連の自動車産業省はフィアッ
ト（FIAT）と科学技術協力についての契約を締結し
た。1966年にヴォルガ川畔のトリヤッチ市にウアズ
xiv工場の建設が始まって、1970 年 4月 19 日に最初
の自動車（VAZ 2101名）が提供された。「VAZ‐2101」
は「Lada」の原型である。 
当時、ソ連では乗用車が15万台しか製造されてお
らず、手頃な乗用自動車が不足していたため、新し
い自動車工場の建設が必要とされていたxv。 
アフトワズは、冶金、機械組立、プレス、ボディ
ービルダー、プラスチック製品の製造などを中心に
おこなう工場として設立された。元より、一つの工
場の中には鋳造業から部品の製造までの完全なプロ
セスが行われていた。現在、アフトワズ工場では、
冶金、プレス、機械組立、アセンブリとボディービ
ルダー、プラスチック製品の製造、pilot production （試
作）という生産プロセスが行われている。 
 
表3 純国産ブランド車の生産台数 
（単位 台） 
メーカー名 2010 2011 前 年 比
増 加 率
（％） 
ア フ ト ワ ズ
（AvtoVaz） 
イ ジ ュ ア フ ト
（Izh-Avto） 
ウアズ（UAZ） 
ス パ ー ア フ ト
（Super-Avto） 
チェチェンアフト 
ブ ロ ン ト
（BRONTO） 
ガーズ（GAZ） 
ジール（ZIL） 
545,450 
 
5,589 
 
24,716 
3,537 
 
122 
317 
 
5,065 
0 
561,669 
 
63,753 
 
30,394 
6,111 
 
678 
535 
 
1 
1 
3.0 
 
約11.4倍
 
23.0 
72.8 
 
455.7 
68.8 
 
▲99.98
− 
合計 584,796 663,142 13.4 
(出典)『ロシアNIS調査月報』(2012)p.65より作成。 
現在、アフトワズ工場は、生産と倉庫スペースが
約400万平方メートルであり、コンベヤラインが300
キロ以上、サプライヤーと下請企業が800企業以上、
ロシアにおけるディーラーが 350 社以上である。
「Lada」ブランドはモデルが14であり、7万人いる
従業員の2万1000人は30歳以下の人達である。現
在、純国産ブランド車を生産しているメーカーは 6
社だけである。その中で、アフトワズはロシアの乗
用車市場の30％を占める最大自動車メーカ （ー表3）
であり、欧州における最大自動車製造工場の一つで
あるxvi。 
 
2 ロシア自動車産業におけるアフトワズの役割 
今日のロシアの自動車産業は、国内外のブランド
車を生産する16の企業で構成されている。2010年、
この産業の工場では自動車が約120.8万台生産され、
2009年に比べると、2倍増である。国内自動車生産
のリーダーであり続けたアフトワズは約 54.5 万台
を生産した。ロシアにおける最大の外国車組立メー
カーであるアフトトルxviiのカリーニングラード市
の工場（Avtotor, Kaliningrad）は17万台を生産したxviii。
表4によると、全ロシアの新乗用車販売にはアフト
ワズが23.2％（2011年）を占める。 
 
表4 ロシアの新乗用車販売構造 
（単位 ％） 
車名 2010 2011 
アフトワズのラーダ
(Lada) 
外国メーカーの新車 
GM‐アフトワズ 
ウアズ 
イジュアフト 
VIC 
ガーズ（GAZ） 
29% 
 
67% 
2% 
1.4% 
0% 
0.1% 
0.3% 
23.2% 
 
73.1% 
2.2% 
1.2% 
0.2% 
0.1% 
0% 
（出典）アフトワズ株式会社「年次報告書」（2011）
p.31より作成。 
アフトワズは 2010 年には前年比で約 85％も生産
台数を伸ばしたが、2011年は後半から生産が低迷し
始め、生産台数は、前年と比較すれば、わずか 3％
増の 56 万 1,669 台になった。2011 年において、2
番目に生産台数が多かったのは、アフトワズの傘下
に入ったイジュアフト（IzhAvto）である。3番目に
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生産台数の多いソレルスの子会社であるウアズ
（UAZ）では、アフトワズと同様に 2011 年後半に
生産が低迷し、前年に比べると、23％増の 3万 394
台にとどまった。「Lada」をベースとした特殊車両を
生産しているアフトワズの関連会社であるスパーア
フト（Super-Avto）は、前年比72.8％増の6,111 台
の生産を記録した。さらに、前年比68.8％増の535
台を生産した BRONTO もアフトワズと密接な関係
を有する会社であり、「Lada Niva 4×4」をベースとし
た特殊車両を生産している。または、678 台を生産
したチェチェンアフトも、「Lada」の組立を行う工場
である。上記から分かるのは、現在純国産ブランド
車の生産を行っている6社のうち5社がアフトワズ
及びその関連会社により占められていることである
xix。 
3 合弁企業（GM-アフトワズ、ルノー・日産‐
アフトワズ） 
アフトワズの持株構造は次のとおりである。法人
が84.69％、個人が15.31％を所有している。 
5％以上を保有する株主： 
(1)”Rostekhnologii”国有企業（ロシアン・テクノロジ
ー社、Russian Technologies State Corporation）
xx ‐28.98％ 
(2)Renault s.a.s.（ルノー） ‐ 25％ 
(3)Troika Dialog Investments Limited（トロイカ・ジア
ログ投資会社）xxi ‐ 20.14％ 
 
GM とアフトワズは、2001 年にトリヤッチ市に
「GM-Avtovaz」合弁企業（ジョイントベンチャー）
を設立した。トリヤッチ市に位置する工場では2002
年に「Lada Niva」のプラットフォームに基づい
て 「Chevrolet Niva」（VAZ-2123から改名）の生産
を開始した。当合弁企業に投資をした会社は、GM
（41.6％）、アフトワズ（41.6％）、 欧州復興開発銀
行 xxii （ European Bank for Reconstruction and 
Development, EBRD）（16.78％）であるxxiii。 
表 5 は、GM‐アフトワズ合弁企業の生産台数を
示している。 
 
 
 
 
 
表5  GM‐アフトワズ合弁企業の生産台数 
（単位 台） 
年度 生産台数 
2002年 456 
2003年 25,235 
2004年 55,150 
2005年 51,810 
2006年 47,881 
2007年 55,052 
2008年 54,654 
2009年 23,101 
2010年 36,996 
2011年 57,765 
2012年 62,981 
（ 出 典 ） GM-Avtovaz ホ ー ム ペ ー ジ 、
http://www.gm-avtovaz.ru/en/company/chevrolet_niva/よ
り作成。 
 
 ルノーは2008年にアフトワズの株25％を10億ド
ルで取得した。2012年12月12日には、ルノー・日
産アライアンスのCEOであるカルロス・ゴーンは、
ロシアン・テクノロジー社のジェネラル・ダイレク
ターxxivでありアフトワズの取締役会長であるセル
ゲイ・チェメゾフおよび同社社長のイゴール・コマ
ロフとともに、「アライアンス・ロステック・オート
BV（Alliance Rostec Auto BV）」合弁企業の設立を発
表した。この発表によると、ルノー・日産アライア
ンスは2014年半ばまでに230億ルーブル（7億4,200
万ドル）を投資し、アライアンス・ロステック・オ
ートBVの67.13％の株式を取得する。ルノーは、2014
年6月までに「アライアンス・ロステック・オート
BV」企業へ約113 億ルーブル（3億 6,600 万ドル）
を投資し、同合弁会社の株式の50.1％を保有する予
定である。日産は、今回新たに 117 億ルーブル（3
億7,600万ドル）を投資し、2014年6月までにアラ
イアンス・ロステック・オートBVの株式の17.03％
を保有する予定である。また、ロシアン・テクノロ
ジー社は、同時期までにアライアンス・ロステック・
オート BV の株式の 32.87％を保有する予定である
（図表3）。また、アライアンス・ロステック・オー
トBVは、アフトワズの74.5％の株式を保有するこ
とになるxxv。 
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図表 3 「アライアンス・ロステック・オート BV
（Alliance Rostec Auto BV）」合弁企業の持株構造（予
定） 
 
 
V アフトワズの弱点と発展方向 
1 アフトワズの問題点 
ソ連崩壊後、アフトワズは国有企業から株式会社
に変更した。1990年代はアフトワズにとって困難な
タイミングであった。社会主義から民主主義、計画
経済から市場経済に代わり、アフトワズは新しい条
件に順応しなければならなかった。 
1990年代には、アフトワズの主管のメインの問題
は資金の不足とマネジメント制度の非効率性であっ
た。国有企業の管理制度は新しい条件に合わなかっ
たので、管理制度の再編成は急務になってきた。 
管理制度の非効率性の理由で、1997年末にモスク
ワ市からのコンサルティング会社のアドバイザー・
サービスを利用することが決定された。その審査の
結果で、ディストリビューション・システムの欠点
が明らかになった。1990年代には、アフトワズは独
立系ディーラーに依存していた。統一価格戦略とマ
ーケティング戦略を実行するために、アフトワズで
管理される自社のディーラーネットワークの作成を
スタートしたxxvi。 
1998 年はアフトワズにとってターニングポイン
トであったといえる。1998年後半の金融危機がロシ
ア経済を直撃したことで、ロシア自動車市場の事態
は大きく変局した。需要構造も供給構造も変わった。
1998年9月から、ロシア自動車市場における外国自
動車メーカーの事情が急激に悪化した。この状態は、
国内自動車メーカー、とくにアフトワズに良い影響
を与えた。ロシアの通貨の大幅な下落は、人口の購
買力の減少につながっており、また、経済危機の不
確実な状態では消費者が大きな購入（自動車を含む）
に貯蓄を費やすことになった。同時に、国産車と外
国車のメンテナンス費の差がかなり大きくなった。
従って、1998年後半にロシアにおける外国車の売上
が65％減少し、為替レートに依存しない価格である
アフトワズ車の需要が増加した。その時、アフトワ
ズ工場の生産は安定していたxxvii。 
1990年代末から、管理制度改革後、アフトワズの
主管は、新たな技術の不足、製造モデルの縮小とい
う問題を解決し始めた。 
2000年代は、この問題に対して積極的に解決に努
めた時期であった。外国メーカーとの協力、GM と
ルノー・日産との合弁企業の設立などの対策を講じ
た。 
 
2 アフトワズの発展と問題解決方法 
ルノー・日産アライアンスにとってロシアは世界
で3番目に大きな市場である。2011年のロシアでの
アライアンスの自動車販売台数は、「Lada」57 万
8,387台を含めて87万8,990台となり、市場シェア
は 33%近くに達したxxviii。2008 年にルノーがアフト
ワズの株25％を取得してから、両社は様々な共通プ
ロジェクトを実行している。ルノー・日産アライア
ンスとの協力は、アフトワズの製造モデル数の増加
と新たな技術の開発プロセスに大きな影響を与えた。   
現在、アフトワズは、ルノー・日産のプラットフ
ォームで自動車生産を行っている。例えば、2010年
1 月には、アフトワズの近代化計画の通りに工場の
メインコンベヤのひとつであるアセンブリラインが
中止され、部分的に再構築された。このラインでは、
共通プラットフォームでアフトワズとルノー・日産
の自動車生産が行われる。 
2010年2月、モスクワ市で行われたルノー・アフ
トワズ提携の合同戦略委員会において、アフトワズ
共同プロジェクトに関する契約の承認が決定された。
このプロジェクトは、B0プラットフォームでの自動
車生産開始というプロジェクトである。ルノー・日
産のBOプラットフォームでの「Lada Largus」の生産
は2012年4月にスタートし、同年7月には販売が開
始された。また同年12月には同じBOプラットフォ
ームでアフトワズ工場の初めての外国車（「Nissan 
Almera」セダン）の製造が始まったxxix。 
また2011年6月、アフトワズと日産自動車（Nissan 
Motor Company）は、アフトワズ工場のプラスチッ
Alliance 
Rostec Auto 
BV
ルノー・日産アライアンス
67.13%
ルノー社
50.1%
日産社
17.03%
ロシアン・テクノロジー
社
32.87%
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ク製品の生産効率を向上させるための技術援助契約
を締結した。この契約では、3 年以内に日本とロシ
アの専門家がプラスチック製品製造において、日産
の生産基準を導入するという計画がある。この計画
により、生産工程の近代化及び、「Lada」、日産、ル
ノー車のためのプラスチック製品を生産することが
可能となるxxx。 
アフトワズは、ルノー・日産アライアンスと共通
生産と技術革新だけではなくて、従業員のトレーニ
ングと訓練プログラムを行っている。2011年1月に
は、トリヤッチ市のアフトワズ工場は、アフトワズ
コーポレート大学xxxiの下に「スキル学校」を創設し
た。この学校は、B0プラットフォームの自動車生産
開始の要件やアフトワズ近代化計画の条件である。
同年2月には、アフトワズの社長（イゴール・コマ
ロフ）とロシアのルノー支店のゼネラルマネージャ
ー（ブルーノ・アンセル）は、トリヤッチ市に「ア
ライアンス品質アカデミ （ーAlliance Quality Academy, 
AQA）」という共同組織の開設に関する契約を締結
した。その前、アフトワズとルノー・日産の協力で
「1000人従業員の訓練プログラム」を実現した。こ
のプログラムの目標は、会社の戦略目標を実施する
ための工場の人材開発、またロシアや海外の企業の
経験と提携方法（技術）の学習である。 
またアフトワズは、生産効率を向上するために、
他のロシア自動車メーカーとアセンブリ企業、ルノ
ー・日産以外の外国メーカーと協力している。2010
年2月には、アフトワズとソレルスxxxiiが、戦略的協
力協定を締結した。これは、サプライチェーン基盤
発展の共同プログラムおよび、ロシア自動車産業の
人材開発プログラムの開発・実現を計画したもので
あったxxxiii。2010年7月にアフトワズ工場では自動
車ボディの部品製造のための日本式自動プレスライ
ン Komatsu が立ち上がったxxxiv。2012 年は、アフト
ワズの歴史の中で初めてオートマチックトランスミ
ッションの「Lada」の生産を開始した。日本製のオ
ートマチックトランスミッションの初めてのモデル
は「Lada Granta」であり、2013年に同じトランスミ
ッションの「Lada Kalina」モデルの生産開始する予
定があるxxxv。 
アフトワズにとっては、生産効率性の向上、製造
モデル数の増加、新たな技術の開発という主なタス
ク（先務）以外に、新しい顧客の獲得や市場シェア
を維持することなどが重要な課題である。この目標
を達成するためには、アフトワズは様々なキャンペ
ーンと製品の新しい広告手段を使用している。例え
ば、2010年6月には、アフトワズは「vaztv.ru」とい
う新しいインターネット放送を開始した。全世界24
時間利用可能であるインターネットチャネルである
xxxvi。このチャネルではアフトワズの生産特徴、自動
車モデルの特徴、新製品、新技術、生産の将来予定
などの広告のニュースがロシア語と英語で見られる。 
また2010年3月に、マーケット・シェアを維持し、
既存顧客を保存するための全国の中古車リサイクル
プログラムがスタートした。アフトワズは特別のキ
ャンペーンを開始した。購入者が自動車のリサイク
ル証明書を提出すると、「Lada 2105」と「Lada Kalina」
（スタンダードコンフィギュレーション）を低価格
で購入できるというキャンペーンであるxxxvii。 
アフトワズは、顧客の便利さのために新たな販売
手段を使用し始めた。2011 年 11 月に新しい「Lada 
Granta」セダンの量産が開始され、アフトワズは初
めて、発売前の車に対してオンラインでの事前注文
を可能にした。12 月 22 日には全国の販売店では
「Lada Granta」の販売が始まったxxxviii。 
また「Lada」モデルを革新し、市場シェアを維持
するために、アフトワズは、2010年4月、ロシア連
邦政府の計画通りに、2020年までの開発プログラム
を提出した。2010 年 5 月には、「Lada」の需要が増
大したために、アフトワズは2010年夏の生産計画を
増加した。6 月、ルノー・日産とアフトワズの連合
はロシアにおける生産計画の方向（互いの技術やプ
ラットフォームの使用、共通調達システムの開発、
科学技術センターの設立、物流、生産と品質の開発
など）を確立して、2015年までロシア市場の40％を
占める計画であるxxxix。 
 
1990年代、アフトワズが販売と生産において不振
であったことは間違いない。しかし、2000年代に入
って、プラスの傾向が続いており、いくつかの改革
のおかげで、生産と販売状況が少しずつ安定してき
た。アフトワズは、ソ連時代に設立された自動車製
造企業の中で、市場シェアを維持し、製造モデル数
を増加させた唯一の企業である。 
しかし、ロシア自動車市場の構造は大きく変化し
ており、車種のニーズが変わっている。例えば、セ
ダンの需要が減り、SUV（スポーツ・ユーティリテ
ィ・ヴィークル）の需要が高まる傾向がある。また、
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プレミアムクラスの需要が増加傾向にある。この状
況の中では、外国メーカーより製造モデル数が少な
いアフトワズにとっては競争が激化している。これ
から、価格面と品質面の競争力を高めることは、ア
フトワズのメインの課題である。 
 
VI 結び 
ロシアは、自動車市場の成長にとって非常に大き
な可能性がある。人口が多く広大な領土があり、自
動車の需要が高い。ロシアが経済成長を遂げたため、
ロシア製の外国ブランド車のシェアが高まった。
2011年には、ロシア全国の自動車販売台数は約240
万台であり、34％が輸入新車、41％がロシア製外国
ブランド、25％が純国産車である。 
一方、国内自動車メーカーのシェアは次第に減少
している。国内では、価格競争が厳しくなっていて、
国内メーカーにとってこの価格競争に耐えることは
極めて困難である。外国企業との競争が厳しい中で
ロシアの純国産メーカーは外国メーカーとの合併な
ど、生き残りの道を模索する必要がある。 
また、ロシアの2012年7月のWTO加盟後、輸入
自動車の関税率が大幅に引き下げられている。外国
ブランドにとっては、収益性の面で、ロシア国内で
生産するか輸入するかが問われている。長期的にみ
ると、輸入量が増加するので、国内自動車メーカー
（純国産車とロシア製の外国ブランド）は大きい損
失を受けるという結論ができる。 
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